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|ً- اقرا الكتاب أول مرة بأقصى سرعة ممكلة لقهم روح 


الكتات وأسلوب عرض المعلوعات وتدفقها. 


ا اقرا الختابت ر3 تانىة» ولکن بء اک 


= ابدل جهدك لبكدء تطبیی الخطرات المدكورة في الختاب» 


FE: 


فالتطبيق والممارسة هما الوسيلتان إلى الإتقان. احتفظ 
بقلم رصاص لوضع خطوط تحت المعلومات المهمة أو 
الرئيسةء ولحل جميع التمارين. 

لتسهيل عملية استيعاب المعلوؤمات والاستفادة منها بأكبر 
قدرممكن» أشرك معك في قراءة الكتاب بعصا ممن 
يعيشون معك أو تتعامل معهم يوميًا مثل: أفراد عائلتك. أو 
زملائك في العمل» ناقش معهم الأفكار الراردة بالكتاب 
وبعد الانتهاء من القراءة» يمكنكم الاتفاق على الآليات 
والوسائل التي تمكنكم من توطيف المهارات والأفكار 
الواردة بالختاب لححقيق نحط جديد من الحياة الا سرية 


والمهنية. تعاونوا جميعًا على بناء حياة جديدة آساسها 
المفاهيم التي استوعبتها من الكتاب. راقب حياتك وهي 
تتغير تغيرّا ملحوظًا وربما بسرعة فد لا تضدقها. 


- الالترا م 


الباب الثاني: هل أنت مؤهل لتصبح 


در على الوصول إلى القيا 
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- ميزان مقومات 
- دعوة للتحدی من ثلاث خطوات ...... 


بالسمات القيا 
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ج هل المدير الناجح وحده 
- ميزان التقييم الإأداري .. 


- الغروفق س المدير والقائد 2 


الغا 
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الباب الأول: ما مقومات القيادة لديك؟ .. 
القباد 
قادا؟ 
فیا 
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الموضوع الصفحة 
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- لا تترك التفاصيل تنسيك الإإطار العام 

- كيف تؤثر القرارات على وجهة العمل في داثرتك ........ 
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الموضرع 


ضع رؤيتك موضع التنفي............... 
- كيف تنقل رؤيتك للآخرين 
- كيف تتعامل مع أصحاب المصالح في مؤسستك؟ ...... 
دافاو ا ا الو 
- حدد بعض الأهداف قبل إجازة نهاية الأسبوع القادم .. 
الباب الخاسس: اتخاذ قرارات أفضل وأسرع 
اا و 
-اتخاذ القرار باستخدام الأسلوب العلمي ب 
- اتخاذ القرار في الوقت المناسب دون تقديم أو تأخير... 
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- اهتمام القائد بالتطوير الداثم للعاملين ................ 
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- کیف تحافظ على دورك القیادی ٥‏ 


- تطويرعهازات القادة اذيك 
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نتشرف في دار المعرفة للتنمية البشرة أن نقدم كتابًا آخر 
من سلسلة التطوير الإداري» وهر كتاب اتعلم القيادة" ويمشل 
الكتاب تموذ جا من مختارات الكرجمة الى تحرص الدار على 
اختيارها بعثاية ودقة لتحقيق أهدافها في تنا القدرات الدارية 
والتنظيمية ورفع مستوى المهارات الشخصية والاجتماعية 
لقراثنا الأعزاء. 

وكغيره سن كتب دار المعرفة لا يحلّق بك الكتاب إلى 
فضاء من التنظير أو يضيع وقتك في مناقشات جدلية؛ بل يضع 
لك الأفكار والمفاهيم على بساط عملي تطبيقي ويأخذ بيدك في 
خحطوات إجرائية ليجعلك تفهم القيادة وتتعلم المهارات القيادية 
المطلوبة للنجاح والتفوق في عملك وفي حياتك الخاصة. 

ولكن عندما نتناول موضوع القيادة قد يتبادر إلى الذهن 
مجموعة من التساؤلات: هل يمكن حقا أن يتعلم الواحد هنا 
القيادة؟ نعم بالتأكيد. وهذا ما يحاول أن يعرضه الكتاب بكل 
سهولة ويسر. أليست القيادة آم اظيا وتعتمد على السمات 
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العقلية والجسمة التي جبلنا الله سبحانه وتعالی علیها؟ نعم بکل 
تأكيد. ولكن معرفنا للطريقة التي يتصرف بها القادة وللأفعال 
التي يقومون بها للتأثير في الآخرين تحزز من مقومات القيادة 
لدينا وتجعانا نوظف سماتنا الشخصية مهما كانت متواضعة في 
سبيل إبراز مواهبنا القيادية. 


ماعلاقة القبادة بالجاذبية الشخصية أو ما يعرف 
ب الكارزوما؟ علاقة وثقة للخاية لأن شيا من الجاذبية الشخصية 
يحبب الآخرين فيك ويربطهم بك ويجعلك آقدر على الثأثير 
عليهم. ولكن تطوير مهارات القيادة وتوظيفها التوظيف الأمثل 
قد لا يون في حاجة للجاذية الشخصية. فهناك آلاف القادة 
الذين لا يتحلون بآي نوع من الجاذبية الشخصية. 


وأخيرًا ما الفرق بين القيادة والإدارة؟ فرق كبير. فقد تكون 
لديك مقرّمات القيادة وفى الرقت نه تكؤن مديرًا فاشاا. وقد 
تکون مدا ناجخا ات قيادية متواضعة. القيادة هى تحديد 
الاتجاه ورسم الأهداف واستشراف المستقبل» أما الادارة فهي 
الخطة وبرنامج العمل (أي الكيفية) للوصول إلى الاتجاه أو 
الأهداف المطلوبة. وبالتأكيد عندما تتعلم القيادة والإدارة 
وتمزجهما مع بعضهما البعض فستصبح قياديًا باررًا وإداريًا 
ئا جخًا. 


إن الفخرة الأساسية الى يدور خولها هذاالكاب هى: 
آن الله سبحانه وتعالى خلق كل واحد منا بسمات عقلية وجسمية 


معينة عند اكتشافها والتركيز عليها وتطويرها فسوف يعزز ذلك 
من مهاراته القيادية ويمهد له طريق النجاح والتفوق في عمله 
وفي حياتة الخاصة. آلا تريد أن تتعلم القيادة؟ آلا تريد آن تكتشف 
هذه السمات وتصقل مواهبك لتصبح قائدًا مؤثرا في الآخرين من 
حولك؟ أعتقد أن كل واحد منا يرغب في ذلك. 


أخي القار يع اخس القارثة» اتج لك وفتًا مجنا مع هذا 
الكتاب وأسال اله سبهانه وتعالى أن ينفعك به ويكقت لك 
الخير والتوفيق. 
التاشر 
رئيس دار الفعرفة للتنمية البشرية 
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د فل ات ااا 


القياد 


ة والرؤية الق 


دية. 


لقد تم تطوير المادة! 


الأهداف التالة: 


ية فى هذا الاب لمساغدتك 


تعلم القبادة ا 


إذا كنت مديرًا الآن أو تتوقع أن تصبح مديرًا فقد تتساءل 
فيما إذا كث تملك المقومات لتولي زمام.القيادة. انظر في 
التمرين الوارد أدناه فربما يساعدك في الوصول إلى إجابة. اقرا 
الجمل الموجودة عند طرفي الميزان ثم ضع دائثرة حول الرقم 


الذي ينطبق على وضعك تمامًا. ويبدو أن معظم الناس يحتلون 
مكانًا في المنطقة الوسطى بين طرفي الميزان. 


عالي منخقض 
من الممکن أن آکرن ۱۲۳٣۲۵۹۷۸۹۱۰‏ أكتفى بان أكون 
ديرا مجتارا وابد ديرا جا 
الوقت لتولي القيادة 
لدي رؤية واضحة ٠١١٤١١۹۷۸۹۱۰‏ أهدافي يومية وأحب 
وأحب التخطبط العمل يومًا بوم 


بعيد المدى 


حت مواجهة ۱۲۳۲١۹۹۷۸۹۱۰‏ آتجنب المخاظر ما 
النخاطر لأن فيها آمکن 
تحديًا لي 


آحے الاتضال ۱۲۳۲۰۹۷۸۹۱۰ مهازات الاتضال 
بالأخحرين ومتفوق لدي عندحدها 
في هذا المجال الأدنى 

لدی الرغبةفی آن ٠۲١٤۲١۹۷۸۹۱۰‏ أجدالرغبة فى أن 
أصبح قائدًا ا کون تابعًا ٠‏ 
يسعدني آن آتخذ ٤۲١۹۷۸۹۱۰‏ ۱۲۳ اتخاذ القرارات أمر 


قرارات صعبة مخيف ومرعج 
آبیخت عن مسوولیة 1۲۳۴٤۵۹۷۸٩۱۰‏ اتچب آبة 
أكبر وأرحب بها مسؤوليات إضافية 
أستطیع التعامل مع ٠۲۳٣٣۹۷۸۹۱۰‏ لا أحب الضخوط 
ضغوط العمل مهما 

کان نوعیا 

آعشقد آن لدی ٠۲١٠١۹۷۸۹۱۰‏ اسف القيادة لا 
الشخصية لأصبح تداسبتي 

قاندا تا جا 


المجموع ( ) 


لديك الرغبة والمقومات لتصبح قاندا. 

وإذا حصلت على مدى بين )۸٠-1١(‏ درجة فهذا يعني أن 
لديك مقومات معقولة للقيادة. 

ما إذا حصلت على درجة دون (١1)ء‏ فهذا يدل على أنك 
لا ترغب في إدخال سمات قيادية في أسلوب إرادتك. 
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ليس من السهل تحديد الفروق بين المدير والقائد. إلا أن 
الجمل الراردة أدناه قد تساعدك في تمييز الأبعاد القيادية التي 
تححلى بها. لذا برجى وضع علامة (۷) في داخل المريع 
المتاسب. 


A‏ اللاي الد بين الات أ 
والاقتراحات الواردة من الإدارة العلا 
آما القائد فينظر إلى المستقبل ويتنباً 

بال اجات والمضاكل والقت ها قل 


المنزطة به اسا القائد فبحتث عن هذه 
المسؤوليات. 
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يتقبل المدير الفاعل المخاطر في حدها 
الأدنى. يتما يتقبل القائد مخاطر أكبر 
عندما یکوت لها مقومات تؤدي إلى تقدم 
يتمتع القائد بروح المبادرةبينما لا يمتلك 
المدير بالضرورة هذه الروح. 

يميل المدير لقبول مهام مريحة» بينما 
يبحث القائد عن فرص فيها تحد لإأظهار 
قد راه القبادية. 


ينظر المدير إلى من يعملون تحت يده 

كموظفين في حين ينظر القائد إلى 
إن الفرق الأساس بين المدير والقائد هو 
الموقف. إذ يكتفي الكثير من المديرين 
بوضع أهداف متواضعة وتهدئة العاملين 
وتوفير بيئة عمل مريحة واستخدام القوة 
بحلر» بينما يسعى القائد إلى تحديد 
أهداف فيها تح ولتوليد بيثة عمل 
حركية. 


إذا كانت الإجابة «مرافق؟ في جميع المربعات فإنك 
ستجد أن الأفكار الواردة فى هذا الكتاب ستكون مشجعة 
لك على أن تمارسها وتجعلها ضفن أنشطتاك اليومية. 


تبنی القیادة فی آي مستوی من مستویاتها على مهارات 
إذارية أساسية. فاه يمكن الحكم على إمكانية وصول شخص ما 
إلى القيادة قل إدارته لعحملية ما إدارة جيدة. ولهذا السب يفشل 


أولثك الذين يحاولون تولي زمام القيادة حتى قبل آن يبدؤا إذا 
لم يكن لديهم مقومات أساسية في الإدارة. 


ویبدو آن أشخاصًا قلیلین جدًا يستطیعون أن يختاروا طاقمًا 
إداريًا جيدًا. ويدربوهم كي يتفرغوا بعد ذلك لمسؤولية القيادة. 
وهذا يعني أن المديرين الذين لديهم رغبة في تولي زمام القيادة 
يجب أن يتفرغوا کي يتعلموا كيف يصبحوا: 
- هرشدین ومدرسین ومندوبین على مستوی عال. 
- مدراء متفوقين يحرفون كيف يحددون الأهداف 
والأولويات. 


- مشغلي ومطوري نظم متفوقین. 


ما المخاطر الناجمة عن الوصول إلى مسؤوليات قيادية 
قبل أن توضع ممارسات إدارية ممتازة موضع التنفيد؟ 
م من الممكن عدم جني آي ثمرة::: وفقدانك لعملك 
الأذاري. 
- قداتصاب بالإحباط إذا لم تستطع التميبز بين مهارات 


احتر امهم للل: 
لذلك لا بد من التعامل مع الموضوع خحطوة خطوة. 
فالمطلوب منك أن تشحذ وتطور مهاراتك الإدارية أولا قبل أن 


تقفز إلى مواقع قيادية. 
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مما لا شك فيه آنه ليس لكل شخص تطلعات ليصح 
قياديا. بل يكفى بعض الأشخاص من ذو القدرات أن يبقوا 
فدراء میرن فقھل . 

وتقضل هذه الفثة من الناس التقدير والمكانة التي يحصلون 


عليها من استخدام طرق جيدة في الإدارة» كما يتركون مواجهة 
اججمالات التعرضى لليقاط ويقضل هؤلاء أيضًا أن يتبعوا 
تعليمات الإدارة العليا بدلا من تولي زمام القيادة من منصب 
يتطلب جهدًا أكبر 'وتعرضًا للمخاطر أشد. 


واا بالنسبة للك الزّن؟ 

انظر في الأسباب الثلائثة الرئيسة الواردة دناه والثي تبين 
لماذا اختار معظم المديرين تطوير مقومات القيادة لديهم. 

افرأ كل جملة في التمرين التالي وضع علامة )١(‏ في 
المربع الذي يعكس - بدقة - شعورك الحقيقي. ر 


أسعى إلى آداء شخضي 
أفضل مما أحققه في 
منصب إداری. | E‏ 
أحس بأنه في إمكاني تغيير 
وتطوير وجه مؤسستي 
آخشى فقدان موقعي إذ 
بقیت على دوري الاداري 


اشر نشي مهلود 
الضلاحات كمدير. أريد 
الخ رة ق اتاد ال يدقن 
القرار ف والصاحيات 
لتتفذ هذه القرارات. 


اتخاذ قرارات جريئة 
فا شسيءَ ص المخاطرة 
پساعد في تحفیزي على 
العمل ويجعلني أقرب إلى 


آريد حركة علوية. ريد 
أن آتسلق سلم الكادر 
التنفيدي بشكل أسرع. ل 
شك أن العلاوة المالية 
مهمة ولكن الأهم منها 
رغباتي في تحقيق آهداف 
بعيدة المدى, 


الخطوة الثانية : 


الخطوة الثالثة : 


املا تموذج التقييم اللأداري في الصفحة 
اللاحقة. 


في آنا قراءتك لهذا الكتاب. 


اما نموذج مزان التقم الأأداري والقيادي 
الوارد في ص )١١(‏ وقارن ذلك مع مجموع 
درجاتك في ميزان التقم الأداري والقيادي 
الوارد في صفحة (۲۹). 


دران | تیر الودارى 


تصف هذه الأستبانة التي تحن بصددها عشرين سمة من 
سمات المدير المتميز. انظر في هذه السمات كما وردت أدناه ثم 
بين - بصفتك مديرًا الآن ومستقبلا - مدى الأهمية التي تعطيها 
لكل سبة. 


در جة الأخمة العالة جدا = ه والتخنفة جدّات ١‏ 


درجة الأهمية 


الأهور 


۴) آفکاره واضيحة SE‏ 


الرحمة تجاه الموظفين | 


۷( بو يله مو ظفوه تادا گام 


٤)يتبع‏ أسلوبًاعلمبًا منطقيًا في 
اتخاذ القرار 


النبمة 


۷ يشارك موظفيه كل الإنجازات 


٠١‏ يتعامل بشكل أخلاقي جِدًا في 
كل المواقف 


ملاحظة: سندعوك - عزيزي القارئ - في فصل قادم 
لتحدد درجة الأهمية للسمات الإدارية التي انتهينا منها جبًا إلى 
جنب مع تحديد درجة أهمية السمات القيادية. وستساعدك هذه 
العملة في التمسيز بين المهارات الأدارية والمهارات القيادية. 
وبالتالي ربما تساعدك في اختيار الخط الوظيفي الذي تختاره 


ح۶ 
۰ //ه 4 
ن دک مورا لازبا 
WWW. BOOKS4ALL. NET‏ 


https ://twitter.com/SourAlAzbakya 


https://www.facebook.com/books4all.net 
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تعرّف قوة الشخصية بأآنها قدرتك على استخدام أفضل 
السمات لديك وتطويرها بطريقة تؤثر فيها على الأخرين. وتعتبر 
قوة الشخصية أغلى ما يملك الفرد. وعلى سبيل المثال: عندما 
تسمع آحدا يقول: «يقدم مديرنا لنا حوافز» فهذا يمشل جانبًا 
إيجابيا من شخصية المدير. ولكل واحد منا شخصيته الفريدة 
ينقلها لغيره.. إلا أن قوة الشخصية تتقاوت من فرد لآخرء والأهم 
من ذلك كله ليس مدى ما لدينا من قوة الشخصية» بل في كيفية 
استخدامها الاستخدام الأمثل. 


وتظهر قوة الشخصية في السمات الجسمية والعقلية معا 
وتبدو آثارها عندما يستغل أصتحابها السمات لديهم أفضل 
استخلال؛ حيت تعلموا من الرمن أن يعزلوا هذه السات عن 
غيرها ويركزوا على تحسينها ونقلها للآخرين. وبهذه الطريقة 
تتسامى قوة الشخصية لديهم. 

وتعتبر قوة الشخصية عنصرًا مهما لدى القادة؛ لأنها تشحذ 
همم التابعين لديهم للوصول إلى أهداف جديدة. لذلك يتوجب 
على القادة أن ينمو قرة الشخصية لديهم لاستخدامها بحكمة 
للثأثير في الآخرين. وستركز في هذا الفصل على مساعدتك في 
تطوير قوة الشخصية لديك. 


منذ زمن ليس بالبعيد» اعتقد علماء النفس والخبراء في 
اللإدارة أن ما يحتاجه الشخص ليصبح قائدا ناجحا هو اجتماع 
عكد من السمات الشخصية فيه. إلا أنه لم يتمكن آحد في ذلك 
الوقت من إثبات صحة ما كان يطلق عليه كثير من الناس نظرية 
السمات. واليوم يتفق الخبراء على أنه توجد سمات شخصية 
كثيرة ومتنوعة بحيث لو اجتمع بعضها في شخص لأمكن اعتبار 
أن له درجة من قوة الشخصيّة. وبعبارة أخرى لا يمكننا القول 
بأن شخصًا ما غير مؤهل للقيادة إذا كان يضع النظارة على عينيه 
ويتمتع بطول قامته وبهوى قراءة الكتب. 
وعلى أية حال» يحتاج الشخص الذي يريد أن يصبح قاددًا 
ناجحًا إلى تحديد أفضل السمات لديه وتطويرها والتدرب على 
كيفية إيصالها للآخرين بقاعلية. ولعل هذا هو التحدي الرئيسي 
الذي يواجهه عندما يلزم نفسه بإدحال سمات قيادية في آسلوب 
إدارته. ويشوجب عليه أن يسأل نه هذه الأسئلة: 
TY‏ 


هل أستطيع أن أدرك أفضل السمات الجسمية لدي 
وأوصلها للآخرين؟ 

هل هناك إمكانية لتحسين مهاراتي اللفظية؟ 

هل لدي بعض السمات العقلية الجيدة التي يجب أن أركز 
عليها وأوصلها بشكل أفضل للآخرين؟ 


إن أفضل وسيلة للتأثير على الآخرين أن يركز الشخص 
على السمات المتميزة الخاصة لديهء وألا يشغل نفسه بسمات 
أخری أقل ترا فمشلا وإذا كان لدى الشخص فصاحة فى 
التغير عن نفسه» فليحافظ على إبراز هذه السمة. وإذا كان لديه 
قدرة على التحمل أكثر من غير فليداوم على إظهار هذه الصفة) 


ححى يتسنى لك فهم مقومات قوة الشخصية لديك لا بد 
أن تتفهم مصدرين رئيسين آخرين للقوة وهما: قوة المنصب 


الوظيفي؛ وقوة المعرفة. ويوضج الرسم أدتاه حجم القطاغ لکل 
مصدر من مصادر القوة الثلاثةء حيث تحتل قوة الشخصية القطاع 
الأكبرء إلا إته من الخطأً التقليل من أهمية القطاعين الآخحرين. 


تلبع هذه القوة ف المنصب الوظيفي الذي تترلاه. وليسن 
من معرفتك أو خيبرتك آو حتى من قوة شخصيتك. 


ترقية إلى منصب مشرف» تزداد صلاحياته وقوته. إلا أنه يحدث 


الوظيقي. 


: قوةالمعرفة‎ )٣ 
المطلوبة في سلوك عملي فعال لكدور محدد تقوم په. ومع تشاد م‎ 
ازدادت التخصصات وازدادت معها كذلك الحاجة إلى قوة‎ 
المعرفة في مختلف المجالات.‎ 
وعندما يقرر شخص العمل على بناء فهاراته في مجال من‎ 
مجالات العمل» يبدا في التفكير في مصادر القوة المتاحة لديه.‎ 
ونتيجة لذلك, تبرز الحاجة لأعذ الأمور التالية بين الأعتبار:‎ 
كيف يمكکن استخدام كل مصادر القوة بشكل دقيق‎ 3 
و ساس ؟‎ 
متی نفضل استخدام مصدر قوة دون سواه؟‎ # 


# كيف يمكن تحقيق التوازن الأمثل في الاستخدام اليومي 
لمصادر القرة الثلانة؟ 


وسنحاول الإجابة على هذه الأسئلة في الصفحات القادمة. 


لا شك آنك - كمدير - أعطيت سلطة على غيرك. وقد 
يتمتع الأشخاص الذين هم أعلى منك في السلم الوظيفي 
بسلطات أوسع؛ إلا أن هذا لا يقلل من أهمية السلطات الممنوحة 
لك» ومن ثاحية أخرى» يمكنك - كقاثد - أن تحسن من أهميتك 
بالنسبة للمؤسسة التي تعمل فيها عن طريق الافتراض أن لك 
صلاحيات أوسع قليلا من الممنوحة لك رسميًا بحكم منصبك. 
أما إذا كنت مديرًا جديداء فينبغي أن تقلل من الاعتماد على دور 
المنصب وتوازنه مع الأدوار الأخرى. 


وبالتأكيد فإن تعيينك رئيسًا في العمل يعني أنك ستتولى 
قبادة فريق العمل وهذا سيعطيك التأثير المرتبط بهذا المنصب. 
ولكن تذكر أنه بدون موازنة هذا الدور وزيادة مساحة الأدوار 
الأخحرى فإنك تفقد التأثير المطلوب. وعلى أية حال» فإن القوة 
المستمدة من المنضب الوظيفي تعتبر امتيارًا مؤقتًا. والآن انظر 
إلى المواقف المذكورة التالية وضع إشارة (۷) في داخل المربع 
المقابل لكلمة (أوافق) أو كلمة (لا أوافق). ۰ 


عمله آنه هو الذي يتولى المسؤولية 


EE O E i E‏ وة المعرفة وقوة 
الشخصية بفاعلية أكبر قلت حاجتي 
لأستخدام قرة المنصب. 


حفظ النظام هو أفضل وسيلة لاستخدام 
قوة المتصب. وأحيانًا يستخدم 
المنصب لإأعادة هيكلة مژسسات 
الأعمال لكي يصل جميع العاملين إلى 
| أفضل درجات اللإتاج. 


( من الممكن إظهار قو ة منصبك من 


خلال تشاطاتك و أفعالك. 


1 عندما يتر مك العاملون لشخصك 
فإنهم بكونون أكثر ميلا لاحترام 
الج لمتصب الذى تتو لاه 


م الممكن ان سي المسزول 
استخدام المنصب المركل به. 


ليس من السهل على شخص استخدام 
الصلاحيات الجمنر حة له في منصب 
جديد خحاصة في بداية الأمر. 


ضلاحياته أن يعرف - من الدابة - 
كيف يفعل ذلك بعناية وحساسية. 


يقلل اش ق المدراء والقادة بشخل كير ق المح فة 
كمصدر من مصادر القوة: وفي حقيقة الأمر» تعتبر القوة المعرفية 
أفضل طريق لإبراز القيادة وأسلمها. ولو تأملنا فليا لماذا يحترم 


معظم الناس الحكماء والمعلمين والمصلحين لعرفنا أنه بسبب 
كونهم مصابيح معرفة للإرشاد الآخرين وتوجيههم. وبناء على 
ذلك يجدر بك أن تكافح لتكون مرشدا ومعلمًا وقائدا للعاملين 
من حولك: وه معني آخرء كن لهم المعلم والمرشد المتواضح 
بان تشاركهم معرفتك وتخصص الوقت الكافي لإأعطائهم 
حولك إلى آتباع مخلصين باستخدامك أسلوب المعرفة لبناء 
عصلدقات أفضل عم . 


ومع الأخذ بعين الاعتبار ما ورد أعلاه ترجو منك أن 


تنظر في المواقف التالية وتضع إشارة (۷) قي داخل المربع 


تعتبر القوة المعرفية أفضل وسيلة لكسب 
احترام العاملين لقادتهم. 
کلما زادث درايتك بعملك زادت فوتك 
المعرفيةء وبالتالي لا بد من المحافظة 
على الدراية بالعمال عن طريق الااستمرار 


إن الاستخدام المغرط للقوة المعرفية من 


يل القاد يوئر لرا غا جالعل 


يحتاج الشخص إلى أن يكون حساسًا 
في استخدام القوة المعرفية؛ على 
عكس ما هو عليه الحال في استخدام 
قوة المنتصب. 


¥( یو جل لدی المدراء والقادة وة مغر فة 
| أكثرممايدركون. لذلك عليهم أن 
يقللوا من استخدامها. 


| ۸) | تعتبر الخبرة العملبة وسيلة ممتازة 
| لاأكتسات القوة المعرفة. 


ريما تصاب بالدهشة عندما تطلب من أحد أن يعطيك اسم 
قائد ما. وقد يكون ذلاك يسبب أن صورة القائد لديك مختافة 
کشر ا عما توفغته. ويدرك بعض القادة أحيانًا أهمية إبراز السمات 
الفريدة التي يمتلكرنها. ولكن هذه السمات قد لا تأتي ضمن 
مجال التوقعات المألوفة. فمثلا هناك قادة يتميزون بقصر قامتهم 
وآخرون بكبر أحجام أنوفهم. وآخرون لا تعنيهم معايير المظهر 
الشخصى كيرًا. 

وعلى أية حال فإن معظم القادة فيهم من السمات ما يجذب 
الانتباء. فكلهم يستغل سمة جسمية غريبة بالمعنى التقليدي 
ليجذب إليه الاهتمام. 

ولو سألت نفسك هذاالسؤال: لو أنني ركزت على سمة 
غير عادية في شخصيتي فهل ستريد من قوة الشخصية لدي أكثر 
عمالو حاولت التركيز على سمة عادية؟ في معظم الحالات 
تكون الإجابة ب «نعما» لأن الأتباع يريدون من قائدهم أن يكون 
متميزا في جانب ما 


انظر إلى السمات الجسمائية العشر المذكورة أدناب حدد 
ثلاث سات منها تمرك ترا واضسا عن غيرك: وذلك بوضح 
دا 3 حول المفردة المناسة: 
)١‏ العيون ) الشعر / اللبحة ۳) المظهر الخار جى 
٤‏ ) الاتخبامة د) مامح الو جه ) مامح الشخصية 
۷) حجم الجسم )لون البشرة ۹ المناية بالمظهر 
١١‏ ) الصورة العامة )١١‏ أخرى 


إذا كنت مهتمًا فى نقل صورة قيادية أكثر جدية وجاذبية عن 
تفشك من السابقى: فعليك بال كر على التمات التي ضعت 


غليها داترة وعندها ستجد نفسك مقبولا أكثر لد الآأغرين 
ومرتاخًا مع نفسك» وهذا بدوره سيعطيك ثقة أكبر بنفسك. 


۴ چ 1 1 ت د ق 1 
ركز على اقضل السمات العفليةه لدنك 


= 


يبدو أن تحذيد السمات العقلة لدى القرذ أصحب من 
تحديد سماته الجسمية. ولكن لا بد لك كقاثد أن تمي بسماتث 
غير عادية حتى يدرك ويتفهمك الآخرون. 

وتشير القائمة أدناء إلى بعض السعات العقلية لدى القادة 
التي تساعد العاملين لديهم على الشعور بالأمان الوظيفي. ضع 
دار حول ثلاثة من أفوى السمات في شخصيتك أو اة تحب 
أن تنميها فى شخصيتك فى المستقبل كقائد. 


الأمانة اللباقة مع الآخرين الشحاعة 

الذاكرة النظام القدرة على الحسم العدل 
الرغبة قي المغامرة الموقف الإيجابي 

القدرة على الخروج من الأزمات الرغبة في تحمل المسؤولية العزم 


القدرةعلى تحمل ضغوط العمل 


وبعد أن اخحترت الآن ثلانًا من السمات العقلية البارزة في 
شخصيتك فكر فيها بكل عمق وابحث عن الطرق التي تعززها في 
شخضيتك وبطيعة الحال كل السمات العقلية لديك ستساعدك 
كي تصبح قائدا أفضل» ولكن الفكرة هنا أن تركز على السمات 
المتميزة لديك مع عدم إهمال السمات الأخرى. ولا بد أن تكون 
صادقا في اختيار السمات البارزة لديك والتركيز عليها. سيكون 
من المفيد للغاية أن يدرك العاملون مغك هذه السمات البارزة 
ويتحدثوا غنها بصراحة عند تقيمهم لقدراتك القيادية. 


0 


لقد أجرى مؤلف هذا الكتاب قبل سنوات مقابلة مع ستين 
قائدا ميا وسال كل راحد متهم هذا السزؤال: 

ما الذي ساعدك على آن تصبح قائدا؟ 

وقد أجاب نصفهم إن قدراتهم الخطابية كان لها الدور 
الأكبر في وصولهم إلى مكانتهم القيادية. 

هل فكرت يوا في الأستماع إلى صوتك؟ لماذا لا تفكر في 
تسجیال صوتاف على شریط وتستمع له مرات ومرات؟ وحدد بعد 
ذلك إذا كان صوتك خافا آم قوي النبرة؟ واضحًا آم غير مفهوم. 
ولا شاك أن اختيارك للمغردات مهم ولكن الطريقة التي تنطق بها 
هذه المفردات أك أهمة. 

ومن الممكن أن تدرب صوتك كي يصبح واضحًا وقويًا 
وحاسمًا. ويساعدك الصوت القوي الواثق على أن تضع سلطة 
أقوى في الرسالة التي تريد أن توصلها للعاملين من حولك» مما 


يعزز من مركزك القيادي في نفوسهم. 
| ۵ | | 


انظر في الأفتراحات البسيطة التالية التي قد تساعدك في 
تعزير قدراتك الخطابية: 

# إذا كنت ترغب في تطوير قدراتك الخطابية التحق 
بدورة تدريبية في فن الخطابة. 

# يجب أن وحن انا كاملا بجا تقول. 

# تجنب استخدام الأصوات العفوية مثل: آء يعني» أم.... 
الخ. 

3 تجئب اسشخدام التعابير التي تفيد التبرير وكذلك تجتب 


استخدام أسلوب الجمل الشرطية. 


# ليكن موقفك إيجابيًا في اتصالاتك مع الآخحرينء وحافظ 


على ابتسامة دائمة إلا في المواقف الصعبة التي تتطلب 

تعلم عدم اللأطالة ف الحديت. الكلام لا يقاس بالکم 
بل بمدى استماع الآخرين إليه وقبولهم له. 

٭ کن خطيا بارعا ومستمعا منصتًا: 


# وازن بين براعة الحديث ومهارة الانصات. 


تعرّف الجاذبية الشخصية على أنها وسيلة من وسائل 
الجذب النفسي» بحيث تجعل الآخحرين يستجيبون لصاحبها 
بعطريقة أكر إيجابية ويستطم الواسحد مها أعياا أن بظهر جاذيية 
في شخصیته بالترکیر على سمات محددة. 

وقد يتبادر إلى الذهن سؤال هو: هل شخصية الفرد مضصطلح 
مرادف لجاذيجه؟ وللإجابة على هذا السؤال نقول: ليس تماما. 
إذ تتكون الشخصية من مجمل السمات الجسمية والعقلية للفرد 
التي تنقل للآخحرين على شكل ضور. ما الجاذبية فهي امتراج 
سمات جدابة محدودة العدد لتوليد صورة فائنة مميرة. 

وهناك سؤال آخر يبرز إلى السطح هو: هل يتمتع كل القادة 
بسمة الجاذبية الشخصية؟ والإجابة بالتأكيد ستكون بالنفي. وفي 
الحقيقة يدرك معظم القادة هذا الأمر ولكنهم يحاولون الاستفادة 
من الحد الأقصى من سماتهم الشخصية. وفي دراسة قصيرة غير 
رسمة تبين آن ٠١‏ فقط من القادة قيد الدراسة يتمتعون بجاذية 
معينة. وهذا لا يعني أن سمة الجاذبية غير مرغوبة في القادة» 


ولكن أغلب القادة يدركون أنهم يستطيعون تطوير قوة تأثيرهم 
الشخصي وفاعليتهم بدون وجود الجاذبية الشخصية. 

وعندما يقرر المدير الناجح الانتقال إلى مرحلة القيادة. 
فإن من الحكمة له استغلال أفضل السمات الجسمية والعقلية 
لديه دون أن يقلق نفسه فيما إذا كان هذا التخيير يجعله ذا شخضصية 
جذابة. وكما سيتم عرضه في الصفحات التالية من الكتاب فإن 


لا أحد يعارض المفهوم الذي يفيد بن الموقف يعتبر أقوق 
سمات الشخصية لدى الفرد وأكثرها أهمية. إن الموقف الإيجابي 
المتدفق هو العتصر الذي يبرز بشكل واضنح كل السمات الأخرى 
المحببة في الفرد» وأنه العنصر الضروري لإظهار صررة القيادة 
الناجحة سواء توفرت لديها سمة الجاذبية آم لم تتوفر. إن الموقف 
الأيجابي هو القوة السحريةا التي تنقل شخصية الفرد للأخرين 
في أعلى صورها. 

ويمثل الموقف - ببساطة - الطريقة التي تنظر بها للعالم من 
حولك. إنه طاهرة عقلية. يمل نقطة التركيز لديك على جوانب 
الحاة المختلفة. وعندهااتر كز على الجو اتب السلبية؛ وهي 
كيرة انه يتولد لديك فى نهاية المطاف موقفت سبي وعندما 
تركز على الجوانب الإيجابية فإنه يتولد لدياك موقف إيجابي. 
إن الموقف الإيجابي آغلى ما يملك الفردء وهو بالنسبة للقائد 


ضر وز ۳ تة . 


ويمشل الموقف أيصًا الطريقة التي تنظر بها إلى نفسك» | 


اا ا 


| 


فإذا کثت تر في نفسك مديرًا ناجخاء فأغلب الظن أنك ستكون 
كذلك. وإذا کت تری في نفسك فائدًا ناجخاء فالغالب أن ذلك 
انظر الآن في الاحتمالات التالية: 
# عدا تكون [جاا غا الحاملرن تن حولك بهذا 
الموقف فيكونون إيجابيين. 
# يحول الموقف الإأيجابي الشخصية التي يسهل تجاهلها 


# لا يستطيم القائد ذو الموقف السلبي أن يحشفظ بأتباعه 
لمدة طويلة. 


# يستطيع الفرد أن يستغل مقومات شخصيته عندما يكون 
إيجابيًا. 


# يون الفرد أكثر إبداغا عندما يكون موقفه إيجابيًا. 


التفوس. وبذلك يكون لديهم ثقة أكبر ليقوموا بدورهم 
كقادة. 
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کرس هيشم الشهور الأولى التي تلت ترقيته كي يصبح 
مديرًا متميزا. ففرا كنبا كثيرة عن الأدارة وحضر ندوات 
متخصصة في المجال نفسه. ثم طبق عملا ما تعلمه من 
طرق ومبادئ في فن الإدارة. وقد أعجب كبار المسؤولين 
في المؤسسة إعجابًا كبيرًا بأدائه المتميز. 

وكان هيشم قد اتخذ من أحد المدراء قدوة عملية له في 
الأدارة وتبين له فيما بعد أن هذا المدير مرشد من طراز جيد. 
ولكن هذا المدير مع إدارته المتميزة لم يعط أدوارًا قيادية؛ 
لأنه لم يقدم على المغامرات الضرورية ليصبح قائدا. 


والتجة لذلك. أخحد هتم يح عن نمودج فیادي 


آخر يرتضيه لنفسه» فوجد ذلك في شخصية مدير وقائد 


قوي يدعى عماد. ومنذ ذلك الوقت» أصبح هيشم حركَيًا 

متواجدا في کل مکان تقریبا في مۋسسته. وکال پسشخدم 
مصادر القوة الثلاثة الي أشرنا إليها سابقا. وقال هيثم 
لزوجته مرة: قررت أن أبدا العمل كقائد حتى أحقق التقدم 
الذي أصبو إليه. 


هل هذا الموقف مألوف في المؤسسة التي تعمل 
فيها؟ هل يبقى المدراء المتميزون محصورين قي الجانب 
اللإداري فقط؟ هل من الضروري أن تصبح قاثدا كي تحقق 
تقدمًا في عملاك؟ أجب على هذه الأسئلة وقارنها بالإجابة 
التي أوردها المؤلف ضصفحة .)1٤۹(‏ 


بطبيعة الحالء كلما طورت قرة الشخصية لديك بشكل 
آأكبرء كان الدور الذي تقوم به - كقائد - آقوى واتصالك 
بالآخرين أفضل وقدرتك على إقناع الآخرين بتصوراتك أعظم. 
وبمغتى آخر تساعدك شخضيتك القوية على تحويل عدد أكبر من 
الموظفين إلى أتباع. 


ولابد من التنبيه إلى قضية مهمة وهي أن خصولك على 
قوة الشخصية لا يعني كل شيء» بل الأهم من ذلك الكيفية التي 
تسخر بها هذه القوة. فالحساسية تجاه الآخحرين هي المفتاح. 
ويصبح التعامل مع الآخرين اسلوب حساس أمرا سهلا عتدما 
يحصل التوازن بين فصادر القوة الثلاث: قوة الشخصية وقرة 
المنصب الوظيفي وقوة المعرفة. إذن هناك عدة متغيرات تؤثر 
في نجاح القبادة. 


قالقاتد الذى لديه قدر كبير من المعرفة يكون قاعلا ومؤثرًا 


حتى مع قوة شخصية متو اضعة. 


والقائد الذي لا يفرض نفسه على الآخرين من خلال منصبه 
الوظيفي وإثما يركز على قوة المعرفة في مجال تخصصه يمكن 
أيضًا أن يكون فاعلا ومؤثرًا حتى مع قوة شخصية متواضعة. 
والقائد الذي لا يمنحه مركزه الوظيفي كشيرًا من القوة 
وليس لديه معرفة متخصصة يمكنه الاعتماد في عمله على قرة 


وباختصارء فإننا نعرض الاقتراحات التالية: 


# لکل فر سمات قليلة تمل له قبولا لدى الآخرين: 
لذلك عليه أن يتغل عذه السمات. 


# حاول أن تطور آفضل السمات العقلية المتوفرة لدى 
القادة» ورز على السمات العقلية التي تعتبرها في غاية 
# كن فخورًا بشخصيتك ولا تتردد في نقلها لخيرك. 


3# استخدم الموقف الأيجابي بقوة وفعالية لتعرير 
& ا ا 


# کن خذرا في احتيار آفضل نموذج قيادي ممکن. 
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لو فكرت قليلا في القادة الذين تعجب بهم لوجدت 
آنهم بتمیزون عن غيرهم بشيء هام آلا وهو آنهم بتصرفاتهم 
وأعمالهم يزرعون في الناس حب اتباعهم. فالقادة العظام لا 
يكتفون بالامر الواقع؛ بل إنهم يتحركون حركة دائبة يحسنون 
ويتطورون ويمتدون إلى مناطق جديدة. 

ومما يميز هؤلاء القادة أن أهدافهم واضحة ومحددة كما 
أن تطورهم له وجهة محددة أيضًاء وهم يعرفون إلى أين يتجهون. 
ويمكتك كأحد العاملين مع القائد أن تشارك في وضع خريطة 
جديدة لمناظطى جديدة. وتعتبر عله العملية مثيرة حقا. إن العتصر 
الأساسي هنا هو أن القائد لديه تصور معين يصبو إلى تحقيقه. 

ولکی تکون قاثدًا حقیقبًاء لا بد أن يون لديك حس بما 
هو هام :وحس بالكيفية التي تطور بها مجالآت عملك. وعليك 
آن تنذكر أنه إذا كانت أحهدافك ترتكز على اهتماماتك الشخصية 
فلن يكون لدى العاملين معك الحافر الكافي لاتباعك إلى نهاية 
الطريق» ومن جهة أخرى عندما يرى فريق عملك أن وجهتك تحقق 


مزايا معينةء فإن طاقاتهم جميعًا ستنصب على دعم الأهداف التي 
تسعى إلى تحقيفها. 

وقد يقول بعض المدراء: إنه ليس في وسعهم وضع تصور 
مستقبلي لتطوير دوائرهم؛ لأن ذلك من اختصضاص القادة. وعلى 
أية حال» عليك أن تحدد ملامح مستقبلك بنفسك وإن لم تفعل 
فسيحدده لك الآخحرون. تذكر داثمًا أن القادة الذين تعجب بهم 
قد غيروا الأسلوب الذي کائت تدار به الأمور منابقًا. 


وعندماترسم صورة هدفك الأكبر يمكنك وضع 
الاستراتيجيات اللازمة لتحقيقه. ولا بد أن يكون التركيز هنا على 
الكيف أكثر مله على الكم. ويبدو آنه خلال العقد أو العقدين 


الماضين كنا تمجد القرارات التي ترکز على الکمء مما جعلتا 
رکز ج۶ا كيرا من وقتنا على البخسابات الكمة. 

إلا آنه يجب عليك أن تيذ كر أن تضوراتنا لا يكن تحديدها 
من خلال الحسابات الكمية الرقمة. لذلك بجي التر كيز على 
الأخداف الأهم الت تر سجها دة الرزية. 
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لقد دآب صالح على الافتخار بمهاراته في المحاسبة. 
وكان متفوقا من قبل فى دراسته الجامعية وهو الآن متميز 
ن جال عله وتهدرا لأداته انیز عن صالح عدوا 
للحسابات في المؤسسة التي يعمل فيها. 

وكان اهتمام صالح بالتفاصيل أعظم ما يمنلك 
من مهارات. وېعد تعیینه في منصب إداري زادت ليه 
التفاصيل عشرة أضعاف مما جعله يشعر وكأنه يغرق 


وسط هذا الكم الهاثل من التفاصيل. وبذلك أصبحت 
المهارة التي كان يفتخر بها عاثقا أمام تقدمه في عمله. 


وفي محاولة منه للتحكم بزمام الأمورء حاول صالح 
عمل قوائم وصنفها ولكنه لم يكن لديه الوقت الكافي 
للتعامل مع هذه القوائم الطويلة. وفي ذات الوقت» بدا 


رثيسه في العمل بالاستفسار عن وجهة سير العمل في 
دائرته. 

لقد بدأ صالح بالتسازل عن مدى صلاحيته للقيادة. 
فهل هناك أمل له؟ 


اكتب إجابتك أدناه وقارنها بالإجابة التي أوردها المؤلف 


2 


لا بد لك من الاحتفاظ بنظرة بعيدة المدى إذا أردت أن 
تکون قائدًا ناجخا. فمثلاء يتو جب عليك أن تنظر إلى أنماط العمل 
واتجاهاته وفرصه المتعددة» بدلا من الخرق في التفاصيل ولاسيما 
عندما تصبح هذه التفاصيل عاتقا أمام النظرة الكلية للعمل. 
بعقم الاستراتيجيات للت ركير على الأهداف بعيدة السى 

(١‏ عدم التعامل مسح الأمور البغيرة خلالال اعات الدوام 
في الصباح حتى العاشرة صباخًا. 

إذ إنه من المعلوم أن أفضل إنتاج يقوم به كثير من المدراء 
يكون في الصباح» إلا أن هذا الوقت غالبًا ما يضيع في الاأمور 
الصغيرة. ولتلافي هذا الوضع» يلجأ بعض المدراء إلى عدم 
السماح لأحد بدخول مكتبه آو الاجتماع به إلى أن يفرغ من 
التركر على الأهداف الكيرة فى الساعة العاشرة ضباخا. 

)١‏ تسجيل أهم ستة أنشطة مطلوية في الوم التالي. 

يشوم بعص المدكراء في نهابة الدوام بتسجيل أهم ستة 


أنشطة مطلوبة في اليوم التالي. وفي صباح اليوم التالي يبدأ 
هؤلاء المدراء بهذه الأنشطة قبل أن ينجرفوا في الخوض في 
تفاصيل العمل اليومية الأخرى. 


۳) قم مدى قدرتك على العمل حسب الأولويات. 

فكر فيما أنجزته من عمل بالأمس. مانسبة الوقت الذي 
خحصصته للعمل على تنفيذ رؤيتك وتحقيق الأهداف بعيدة 
المدى» وما نسبة الوقت المخصص لتفاصيل العمل» إن مغتاح 
النجاح هو إيجاد توازن بين الأمرين. 
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يتوجب عليك كقائد أن تكون نظرتك بعيدة السدى في 
اتخاذ القرارات المهمةء وآن يتنم عملك بالتركيز والاستمرارية: 
والاهم من ذلك کله آن تکون قادرا على تقيم إنجازات دائرتك 
من حیث مدى مساهمتها في مجالات الاج والتنظيم وتحقيق 
الأهداف المرسرمة. 


فعلى سبيل المثال: يتاع القائد الناجج متجاته بحیٹ تصل 
إلى أعلى مستوى ممكن من حيث التكامل والنوعية الممتازة 
اة الس ,اة اف ا ا 

ناء على ها ورد سابقًا يتخ القاتد قراراته. فليس غتااه 
مجال للمساومة. وقد يجد القاثد نقسه مضطرًا للتضحة بهدف 
قصيز المدى لتحقيق هدف بعيد المدى. فليفغل ذلك دون تردد. 
فليس هناك شىء آهم من الأهداف الكبرى. 


۹ 


والثبات في المواقف. إذ يجد العاملون في المزسسة صعوبة 
في الحفاظ على حافز إضافي للعمل عندما تون القرارات 
على مستوى القيادة متقلية لا تبت على حال. إن ثبات القرارات 
إنمايدل على عدى التزام متخذ القرار بالأهدذاف المرسومة 


ويمشل النموذج التالي ملخصًا ممتارًا لعملية اتخاذ القرار. 
-١‏ اتخذ أفضل قرار ممكن وراقب النتائج. 


- تجثب عقدة الشعور بعدم إمكانية الوصول إلى مرتبة 
الكمال. ابدأً بوضع مسودة قرار. ثم آدخل عليه تعدیلات؛ بحیث 
تصل إلى أفضل مستوق ممكن» واستمر فى التحسين إلى أن 


تصلل إلى أفضل قرار. وبهذه الطريقة تجري الأمور بشكل أفضل. 
حافظ داثمًا على التوجهات الرئيسة لمؤسستك. 


۳- استخدم دللا للقرار كالموضح أدناه: 
“١‏ هل تضيف إلى قيمة الرؤية؟ 


۲- ماذا سیحدث لرؤیتنا إن لم أذ 


۲ امتح ا ¬ 
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في السله الوظيفي 
يعمل متصور مديرًا لخدمات الزيائن فيي مؤسسة 
کبری. وهو یواجه الآن احتمال تمرد العاملين لديه. وکان 
الإأدارة:العليا للمؤسسة قلقة على الميزانية» لذلك يتوجب 
عليهم زيادة عدة مكالمات الاستماع للزبائن والحرص 
عليها لأن الإنتاجية هي الهدف الوحيد. 
وفعلا أخد التامك ة لى متصير كلافه ماحد الجد: 


فاستمعوا إلى مكالمات الزبائن وشكواهي لأن مثصور 
قال إن خدمات الربائن الآن أهم من الإنتاجية. 


زفي صباح اليوم» أعلن متصور آمام موظفيه أن 
التقرير ربع السنوي هو الأهم. ولم يعد العاملون في 


استع رضنا فما مضي السمات الرثيسية للقبادة. وقد أن 
الأوان لوضع هذه المفاهيم موضع التنفيذ؛ فربما تكون واضحًا 
في رؤيتاك» ولكن قد يجد العاملون من حولاك صعوبة في ربط 
ريتك بنشاطهم اليومي في العمل أو الدور المنوط بهم في 


التنفيذ و الكيفية التي يدعمون بها هذه الرؤية. 


وتتم عملية تحويل المغاهيم إلى حقائق بالاتصال الشفهي 
والكتابي: ويجب على القادة أن يكونوا واضحين في تحديد 

انظر في المهارات الواردة أدناه وضع علامة (۷) داخل 
المربع المقابل للمهارة التي تناسب شخصيتك. 


)| رکز خلب البو اى ١‏ 
الأسبوع الذي أعمل 
شه افق 


العمل س الأدارة 
العليا: 


إذا كان عدد اختياراتك أكثر في العمود الأيمن؛ فهذا يدل 
على أنك في طريقك لتصبح قائدا. 
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SAN ASAN DA BA 
القادة قي إتارة اهتمام العاملين لديهم وحفرز طاقاتهم‎ 
من خلال الاتصال بم وتحدد طر ية اتصالك بالا خرين مدی‎ 
استعدادهم للسير وراءك. ولا يتم ذلك إلا بوضع رؤية شاملة‎ 

للسياسة العامة للمؤسسة التي تعمل بها 

وعند نقل رؤيتك للآخرین لا بد من تناول جانبین هامین هما: 
الجانبالاول؛ 

الاستمرارية. ويعني جانب الاستمرارية رغبة القائد في 


وصف وتوضيح رؤيته بحيث تصبح متوقعة لدى العاملين. وهذا 
لا يعني بطبيعة الحال أن يكدر القائد نفسه أو يفقد الإبداع. بل 


يعني أن الرؤية المرسومة لا تستبدل بين عشية وضحاها. وعادة 
ما يركز القادة في رؤيتهم على آفاق المستقبل. فهم يحددون 
المنافع المحتملة لهذه الرؤية وقناعتهم الشخصية بأهميتها. 


وليست الرؤية سلسلة من المفردات التي تؤخحذ من 
مالاحظات آعدت لمناسبات رسمية» بل إنها حدث تلقاثي يعطى 


لمن يستمع إليها. وعندما تريد من الآخرين أن يتبعوك؛ عليك أن 
تشرح لهم رؤيتك وتحدد وجهتك. وليس المهم فقط هو شرج 
رؤيتك ولكن من المهم أيضًا الاستفرار في ذلك حتى يحصل 
الآخرون على صورة واضحة عن وجهة حر كتك. 

وقد يجد بعض المدراء آحيانا صعوبة في نقل رؤيتهم 
وتضوراتهم للآخرين فيفضلون البقاء في مكاتبهم وتأدية مهام 
عملهم. هذه ليست قيادة. القيادة الحقيقية هي أن تكون لديك 
رۋيتك الواضحة ويكون لديك القدرة على التأثير قي الآأخرين 
تحقيق هذه الرؤية. 


الجانب الثاني : 


التكرار: فاتصالك بالعاملين من حولك لا بد أن يكوت يوميًا 
ومتواصلا ومتكررًا. ففي بداية الأمر قد لا يدرك الآخرون هل أنت 
جاد في رؤيتك وتضوراتك آم لا. ولكن بعد آن يستمع الآخرون إلى 
ريتك وتصوراتك مرات ومرات ويروا أن سلوكك ينسجم مع رؤيتك 
وتصوراتك عندها يدركون أنك جاد. وعندها فقط يرون مدى عزمك 


لعل أصحاب المصالح في المؤسسة التي تعمل فيها 
من الفثات التي لها الأولوية في الاستماع إلى رؤيتك» ونقصد 
بأصحاب المصالح الأفراد والمجموعات من العاملين معك 


والقادرين على أن يمنحوك تأيبدهم وكما آنهم قادرون على أن 
يمنعوك من تحقيق رؤيتك وتنغيذ تصوراتاك. 

ولا شك أن زملاءك في العمل وراك هم من شه الفة. 
وهناك فثات أخحرى مهمة مشل مدراء الدوائر الأخرى والإدارة 
العلياوحتى أفرادعائلتك. ويستطيع أصخاب المصالح مد 
يد العون لك بتقديم المعلومات والأفكار والدعم المالي أو 
الكلمة الطيبة. ومن ناحية آخرى» قد يقوم بعضهم بعرقلة رؤيتك 
وتصوراتك ومعارضتهاء لأنهم من مؤيدي سياسة الأمر الواقع أو 
لأنهم يرون في أهدافك وأعمالك تهديدًا ليم وحدًا لصلاحيتهم. 
وعندما يكون تخطيطك استراتيجيًا تحتاج لوضع قائمتین بفئتين 


وعندما لا تتمكن من رؤية بعض أصحاب المصالح بشكل 
يومي آو من وقت لآخر فإنك تحتاج إلى إيجاد فرص للتحدث 
إليهم ونقل تصوراتك ورؤيتك إليهم. ومن هذه الفرص على 
سبيل الفغال: 

# ادعهم إلى اجتماع في دائرتك. 

# اذهب إليهم غي أماكن عملهم. 

# استشرهم حول فكرة أو مشكلة معينة: 

# ادعهم إلى طعام الغداء آو العشاع, 

# ابعث إليهم تبات آو مقالات. 
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تمل رؤيتك صورة مرسومة للمستقبل. وهي صورة عامة 
لا تتضمن التفاصيل. ولا شك أن وضع رؤية أو تصور ما يعبر 
آمرّا حيويًا للقائد ولكنه غير كاف. لذلك لا بد من وضع أهداف 
محددة للوصول إلى الرؤية. والأهداف عادة محدودة الزمان» 
فمنھا ما یکون سنويًا ومنها ما یکون نصف سنوي. ٳذن یتوجب 
غلبت كقائد أن تخار الرهن المناس للهدف المتاسب. 

ويمكنك الافتراض أن الرؤية تمشل المكان الذي تريد 
الورصول إليه والآهداف تمخل التفاضيل حول الكيفية التي 
ستصل بها إلى ذلك المكان: لذلك من الضروري كثابة الرؤية 
والأهداف معّا. وحتى تكون الأهداف قابلة للتطبيق» لا بد أن 
تشتفل على الحناصر الذاتية التالية: 

)١‏ أن تكون محددة (مثلا من حيث النتائج والكيفية). 


)١‏ آن تكون قابلة للقياس. لا بد من إيجاد طريقة لقياس 
Af‏ 


٣‏ أن تكون معقولة قابلة للتحقيق. تأكد أن الأهداف يمكن 

)٤4‏ أن تكرن محددة زعياء لذلك يجب تجب غبارات ثل 
في أقرب وقت ممكن» أو في القريب العاجل آو مع نهاية العام» 
وغیرها. 


إن أحد أهم الجوانب المهمة في عملية تحديد الأهداف 
هو ألا يغرق الفرد في كتابتها لفترة زمنية طويلة وألا يضع هدفًا 
لكل شيء بل يجب عليه أن يكون استراتيجيًا. حدد أهم الأهداف 
التي تساعدك في تحقق رويك ثلائة أهداف أو أرنعة تکفي» 


هذه الهداف: 
أمثلة الأهداف 


المتال الأول: (البدء بدراسة حول خدمات الزيائن بخلول 
يرم الخامن من كوال. ومترسل خت الدراسة إلى عبلاها كل 
ثلاثة أشهر. وتشتمل الدراسة على أسئلة محددة تتطلب من 
الزبائن إجابات محددة عن: 

)١‏ نوعية المنتج. 

(f‏ و قت التسليم. 


۳) الخدمة الهاتفية على الرقم المجاني. وسيتم تجميع 


نائج الدراسة وعرضها في اجتماع التخط رط الربح سنوي في 
الخامس شر من شهر دې القعدة). 

المثال الثاني : (زيادة حجم المبيعات هذا العام بضقدار 
۷ عن العام الذي سبقه. وتعتبر هذه الزيادة مؤشرًا على إقبال 
الزناتن على شرام الدج 


المثال الشالث: (غمل تصميم مناسب للمكاتب الجديدة 
منصات عمل لجميع العاملين في الشركة قابلة للتمديد لتصل 
المساحة الإضافية إلى ١١‏ فن مساحة المنضة الأضلة). 
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لقد آن الأوان لكتابة بعض الأهداف. ما الذي تهدف إلى 
تحقیقه في السنة القادمةء مشلا للوصول إلى الرؤية المنشودة. 


الأهداف الرنيسية التي أسعى إلى تحقيقها هي: 


ملاحظة: لا يمكن تطبيق الأهداف الموضوعة بشكل كامل 
على أرض الواقع» لأن المؤسسات متحركة ولا تثبت على حال. 
ولكن هذه أفضل طريقة لوضع الأهداف حاليًا. ولا بد من إحداث 
بعض التعديلات على هذه الأهداف خلال العام. 


ربما ترغب في مشاركة العاملين لديك في عملية تحديد 
الأهداف. وقد يجدالعاملون الجدد الذين لا يزالون تحت 


التدريبت صعوبة في المساهمة. ومن جهة أخرى قد يجدون فيها 
فرصة للتدريب والتعلم. 
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مرد أن تنتهي من وضع رؤيتك تصبح القرارات التي 
تتخذها هي المحددة لمدى سرعة أو بطء حركتك إلى الإمام: إن 
نجاح القائد أو فشله يعتمد على نوعية القرارات التي يتخذها. 

وهناك أربعة عتاصر مهمة في قرارات القيادة الجيدة» 
وي: 


كن صادقا في رؤيتك؛ أن ستاخذك؛ 

تعتبر الرؤية التي تضعها النور الذي تهتدي به في ظلمة 
الطريق.. ومن هذه الرؤية تنطلق قراراتك وتكتسب قيادتك 
الأسعترارية وابات. ومن الممكن آلا يى العاملرن حك عل 
كل القرارات» ولكن عندما يرون سمة الاستمرارية والشات فيها 
فإنهم سيؤيدونها ويتبعونها. 


كيف تبني الأسلوب العلمي في اتخاذ القرار؟ 
هناك خطوات مهمة يجب اتباعها في اتخاذ القرار (أشرنا 


إليها في القصل السابق). 


متى: ابتعد عن كثرة الخوض في التفاصيل. 

يؤدي هذا عادة إلى شلل فى اتخاذ القرار أو عدم القدرة 
على اتا القرار السشاسب يسبب الرغبة في الخوض في كل 
التفاصيل مما يؤدي إلى تأخير القرار لفترة طويلة. 


س : اندب الشخص المناسب لاتخاد القرار. 


لا شىء يعيق القائد عن اتخاذ القرار أكثر من محاوله 
اتخاذ كل القرارات بنضه. كما آنه ليس من السهل تفريض اتخادذ 


القرارات لأشخاص قد لا يكون لديهم المعرفة اللازمة. لذلك 
يجب اختيار الشخص المقرض من خلال نظرة استراتيجة 
للأمور حتى تتحقق الأهداق المرسومة. 


تعتبر بعض القرارات سهلة والإجابة عن آي استفسار 
حولها واضح» بينما تعتبر قرارات أخرى صعبة وتتطلب أخذ 
مجموعة من العوامل بعين الاعتبار. وفي بعض الأحيان قد لا 
يمكن تحديد المشكلة آو المسألة التي ينبغي إيجاد حل لها. 


إن استخدام الأسلرب العلمي في اتخاذ القرار يساعدك في 
النظر إلى عوامل محددة وتحديد أفضل الخيارات: 


وتساعد الصيغة العلمبة الواردة أدناه في اتخاذ القرار 
بأسلوب علمي مدروس. 


الطريقة التعليمات 


)١‏ تحديد النتاثج المرغوبة. تحتاح لمعرفة ما شتنجزه 
بالضبط قبل أن تقرر أفضل 
طريقة لتحقيق ذلك. 


۲) ضع معابير لاتخاذ القرار. 


۳) الخروج بحلول بديلة. 


)٤‏ تقصي جميع الحقائق. 


احتیارات. 


۷) انتقاء أفضل الخيارات. 

۸ إشعار المشاركين في اتخاذ 
القرار بضرورة الحسم. 

٩4‏ التأكد من أن القرار تم تنفيذه 
بالکامل. 


مشت دما تقرر أن تذهب إلى 
العمل تارتك أو تستخدم 
وسيلة النقل العام تتدخل 


عرامل مل السلامة والنكاليف 


اا 

اكتب كل الوسائل الممكنة التي 
تعطي النتيجة المرغوبة. 

ضع أكبر قدر من الحقائق ذات 
الصلة في فاق 


انظر في ثلاثة خيارات واختر 
واحداسنهاءاسحشر غيرك عند 
الضرورة. 

اكتب قرارك النهائي: 

إن الطريقة التي تعالن بها القرار 
مهمة أهمية القرار نفسه. 

القرار الجيدهو الذي يأخذ 
طريقه إلى التنفيذ. 
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يعبر توقيت اتخاذ القرار عتصرًا مهما آخر من عناصر 
القيادة الناجحة. ويبدو بشكل واضح أنك کقائد تر ید اتخاد 
أفضل قرار ممكن بأكثر الطرق فاعلية. ويطالب بعض المدراء 
بتو فير كل البيانات المالية والمعلومات التاريخية وآراء الزبائن 
وغيرها كثير لاتخاذ قراره. ولكن - مع الأسف - في الوقت 
الذي تجمع فيه كل هذه البيانات وتدرس يكون الوقت متأخرًا 
على اتخاذ القرار. وبذلاك تكون النتائح غير متناسقة ويؤدي مثل 
هذا الموقف إلى قرارات ضعيفة في أحسن الأحوال أو إلى شلل 
في اتخاذ القرار قي أسوأً الأحوال. 

ولکن کیف تتمکن من اتخاذ قرار بدون معرفة کل شيء 
يتعلق به؟ إنك کقائد يجب أن تكون مطلعًا على آخر ما وصلت 
إليه التوجهات الحديثة في مؤسستك أو دائرتك أو مجالك 
الصناعي. ولا بد آن تكون واعيًا لنماذج النمو والفرص المتاحة 
والمشاكل التي تواجهها مؤسستك. وبالتأكيد ريما تكون بحاجة 


إلى بيانات معينة أو دعم فني من رئيسك في العمل. إلا أن أكبر 
تحد يواجهه القائد هو قدرته على اتخاذ القرار بمجرد حصوله 
على البيانات الكافية دون الانتظار لفترة أطول غير ضرورية 
بحجة استكمال البيانات فيأتي قراره متأخرًا ضعيقًا لا يحقق 
الأهداف المرجوة منه. ويتحدث القادة غالبًا عما يسمونه اتخاذ 
قرارات «شجاعة» ومع أن هذا قد يبدو غريجًا لأول وهلة إلا 


نهم يقصدون بذلك قدرة القائد على فهم النماذج من حوله دون 
ولا بد من الإأشارة إلى حقيقة يجب معرفها تعلق باتخادذ 
القرارات وهي أن القائد قد يتخذ قرارات خاطئة آحيانا. ومن 
الأمثلة الواضحة على ذلك الانتظار لفترة طويلة قبل اتخاذ القرار. 
وعليك أن تعجر هذا درشا لك فى مدرسة القيادة: إنك لن تتخذ 
قرارًا تامًا وصحيحًا في كل مرة. وإذا ما وصلت نسبة اتخاذك القرار 
الصحيح E‏ ف فاعتبر ذلك لحطوة في الا تجاه الصحيح. 


من العوامل الأساسية فى اتخاذ القرار تحديد الشخضن 
القادر على تولى هلد البية. .9 يمن لأحد أن يكون قاثدا 
حقيقيًا يتفقد بيثة العمل من حوله ويركز على الأهداف الرئيسة 
البعيدة إذا استغرق وقته كله في اتخاذ القرارات الصغيرة. فإذا 
احتاج كل فرد من فريق العمل إلى موافقته الشخصية كقائد في كل 
صغيرة وكبيرة قإن عملية اثخاذ القرار ستصل إلى الحضيض. 


تصور» كم من القرارات الكبيرة والصغيرة تتخذها يوما؟ 
أليس من الأفضل أن يتحمل غيرك جزةًا من هذا العبء؟ ولكن 
كثيرًا من المدراء لا يميلون في أغلب الأوقات إلى جعل زمام 
اتخاذ القرارات يقلت من أيديهم. وسنورد أدناه بعض الأسباب 
المؤدية لذلك. ضع علامة (۷) في المربع المقابل للسبب الذي 


أستطيع اتخاذ القرار المناسب بشكل أسرع. 7 € 


سيفلت زمام الأمر من يدي إذا تركت اتخاذ القرار 

لغيري. 1 

أعرف كل العوامل المحبطة بينما لا يعرفهافريق عملي. ( 

ريما يخطئ الموظف في اتخاذ القرار. ) 

خبرتي أوسع» ولذلك أتخذ قرارات أفضل. ) 

أشعر بالذنب عندما آطلب من الموظف اتخاذ قرار من 

مسۋوليتي أصلد. ) ) 

لا يرغب العاملون لدي في اتخاذ القرارات ويريدون 

مني أن آقوم بذلك. ) 

أرغب في اتخاذ كل القرارات. } 

إذا انطبقت على قيادتك حالة من الحالات السابقة فإنه قد 

آن الأوان لك أن تعيد النظر فيها. فلا يمكن أن تكون قائدًا ناجحَا 
وتتولى اتخاذ قرارات يومية صغيرة وكبيرة. فإذا كنت تشعر أن 
فريق عملك غير مؤهل لاتخاذ القرارات فيمكن تدريبهم على 
ذلك بإعطائهم خافية عن الموضوع وزرع الثقة في نشروسهم 
وتقديم التشجيع لهم عند اتخاذ قرارات صائبة. إن على القائد أن 
يدرك آنه لا يمكن له أن يخوض في التفاصيل. 


ويتحتم عليك كقائد أن تركر طاقاتك فى اتخاذ القرارات 
المتعلقة بتوجهات المؤسسة؛ وخاصة القرارات التي لها آثار 
بعيكة السكئ. 


نموذح لمدیر بتردد ثرا في اتخاذ القرار 


كان ماجد يحلم باليوم الذي سيصبح فيه مديرًا. وكان 
تعدا إلى اليوم الذي يستطيع فية اتاد القرارات. وما يجدر 
ذكره أن الشركة التي يعمل فيها ماجد تتمتع بنظام معلومات 
إداری متطور يعرض تقارير وبیانات وتاریخ کل مسج يخطر على 
البال للمساعدة فى اتخاذ القرار الضائب. 
القرارات» فوجئ بعدم قدرته على اتخاذ القرار بسرعة. وبدا 
يتساءل فيما إذا كانت هناك طريقة أخرى للنظر فى البيانات» هل 
يطلب تقريرًا إضاضًا؟ هل يقوم بإجراء مزيد من البحث؟ هل يقرا 
مقالات آخری؟ وتساؤلات أخرئ كثيرة: إنه بر يك اتضاذ القرار 
الصحيح» ولکنه فة و جك تفه عاجرا عن اتخاد فراز 

وقد لاحظ ماجدمؤخرا أن أعضاء فريق عمله بدۋوا 
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ملاحظات على أسلربه في اتخاذ القرار. إن مشكلة ماجد تكمن 
في آنه لا يزال غير متأكد إن كانت هناك عوامل أخرى يجب 


أخذها بين الاعتبار اَم ا 
ما التصيحة التي تود تقديمها لماجد؟ قارن ذلك مع إجابة 
المؤلف صقحة (١٠١ا),‏ 


ماجد ينظر إلى البيانات 


قرارهام اتخده مدير تنفیدي 
يعمل في إحدى الشركات الكبرى 


قبل بضع سنوات وفي إحدى الدول أصاب 
بعض الناس حالات تسمم خطيرة نجمت عن تناول 
دواء معین. وهات آناس كثيرون تناو لوا الدواء بدون 
معرفة السبب. وواجه المدير التنفيذي للشركة 
المنتجة للدواء أحد أخطر القرارات في حياته وهو: 

هل يتوجب عليه سحب الدواء من الأسواق 
وإتلاقه؟ 

إن الخساثر المالية ستكون هائلة والملاحقات 
القانونية ستكون شديدة. ومع ذلك جاء قرار المدير 
التتفيذي بسحب الدواء من الأسواف. 


وقد عزا المدير التنفيذي قراره إلى القيم التي 
ترتكر عليها شر كه وينض أحد مبادئ هذه الشركة 
على (أننا نعتقد أن مسؤوليتنا الأولى هي تجاه 
الأطباء والممرضين والمرضى والأمهات وكل الذين 
يستخدمون منتجاتنا). ويعتبر هذا المدير التنفيذي 


مثالا واضًا لقائد عرف القيم التي توجهه في عمله 
واستخدمها لاتخڅاذ قراره. ولا شك آنه بهذا القرار 
كانت نظرته بعيدة المدى» صحيح أن الشركة خسرت 
ماليا في ذلك العام ولكنها عادت إلى الأسواق أقوى 
فما كانت عليه وبثقة آكر من زبائنها. 


انظر في الجمل (الراردة آدناه) الخاصة بمهارات اتخاذ 
القرار. ٹم ضع داثرة حول الرقم الذي يناسب شخصيتك : 


)١‏ عند اتخاذ قرار |۰ |٠۲٠٤۲۵۹۷۸۹۱‏ من ‌الصعب جا 
ما أنظر في مدى أخذ رۋيتي بعين 
توافقه مع رژيتي. الاعتبار عند اتخادي 

القرار. 


۳) یری فرق عملي |۰ ۱ ۲١۹۷۸٩۹‏ ۱۲۳| قرارائي تفتقر إلى 
استمرارية في الاستمرارية. 
قراراتي. 

) أشعر بارتياح عند ۰ ۲ ۱۲۳| استخدم کل البیانات 
اتخاد قراری دون التي بحوزتي. 
الاستعانة يكل 
البانات. 


ألا أغرق نفسي 
وسط بحر من 
اتخاذ القرار 

) أتخذ القرار فى 
وقته المناسب. 

) آرغب في تحدیث 


\TTEO TYA 


TPE TVA N 


\TTEOTVANY 


( تقل قراراتي إلى | NYFEe TVA!‏ 
المعنيين بهاء ‏ | 


) أفوض أشخاصًا 
لیقوموا باتخاذ 
) آلحزم بتطوير 


قدرات فریق 


قرارات أفضل . 


NTT TYA 


VTE TVA N 


عند اتخاذالقرار 
أشعر بخرقي في 
تفاصيل المعلومات 
المتوفرة. 


أماطل عتدما تكرن 
القرارات مهمة. 

لا أفكرفي هذه 
الآس وريت 
انشغالي. 


أتجاهل تقل قراراتي 
أو آتساها. 

آتخذمعظم القرارات 
يعضل فريق عملي 
أن أتخذ القرارات 


۰ )خد م | ۲۰۹۷۸۹۱ ۱۲۳| آتدبر آمري‌عنداتخاذ 

اتخاذ القرارات 

المعقدة. 

مجموع الدرجات )١١١(‏ 

إذا حصلت على مجموع درجات ٠-١١ ١(‏ ۹) فإنك متفوق 
في اتخاذ القرار وتأخذ بعين الاعتبار كل الجوانب المهمة 

وإذا حصلت على مجموع درجات )۸٠-۸۹(‏ فإن فقدرتك 
على اتخاذ القرار جيدة ولديك قدرة جيدة على تفويض الاأخرين 

وإذا حصلت على مجموع درجات )۷١-۷۹(‏ فإن قدراتك 


فها درجات تفش ة . 


آم [ذا گان مجمرع درجاتك أقل من )۷١(‏ فإنك تاج 
إلى خحطة شاملة لتطرير مهارات اتخادذ القرار لديك. 


إن سن آخطر ما يتجاهله بعض المدراء هو عدم الاهتمام 
بتطوير شخصياتهم قياديا. وكما هو الحال مع أي موظف فإن ما 
تعرفه اليوم لن يكون كافيًا غدا لملاءمة بيئة العمل المتغيرة بشكل 
سريع. ولا يمكن لك أن تترك التطوير الشخصي ينحدر إلى أن 
تجد «الوقت المناسب» وربما لا يأتي هذا الوقث أبدا. لا بد لك 
أن تضع خطة لتطوير نفسك» وإذا لم تضع هذه الخطة على الورق 
فو را فربما تنشاً «أزمة» تأخذ من وقتك الكثير والكثير. فلماذا لا 
تبدأً الآن قبل فوات الأوان بتقيم حاجات التطوير اللازمة لك 
ونخذ الها الإجراءات المتاسبة: 


یرال في | الاتجاهات الحديئة 
عملي. في الإذارة, 


بنشسهاء وخر ترك للآغرين عمل ذلك. ولا شك أن الثادة 
ينتمون إلى المجموعة الأولى. 


ومن سمات القادة آتهم لا يتفون بما هو قائم حاليًاء بل 
ينظرون باستمرار إلى الوسائل التي يمكن من خلالها «القيام 
بالعمل بشكل أفضل ممانقوم به الآن؟. وتمتلئ عقول القادة 
الحقيقبين بالأفكار الجديدة التي هي وليدة اطلاعهم المتواصل 
على الاتجاهات والتوجهات الحديثة لبيئة العمل من حولهم. 
ولكن تركيز القادة لا يقتصر فقط على المتجات والخدمات بل 


إن على القائد أن ينقل رسالة مهمة إلى فريق عمالة وهي 
أن كل واحد منهم - بخض النظر عن مركزه الوظيفي أو خبرته - 
بحاجة إلى تطوير متواصل» وبذلك يصبح العمل اليومي أشبه 


ما يون بحصص تدريب يومية. ولنظر الآن في بعض الوسائل 

التي تساعد في تطوير القائد مهيا وهي : 

3# حصضور ورش عمل وندوات رسمية خارج الم سسة. 

#* العمل مباشرة مع فريق العمل ومشارکتهم فدراتهم 
المتميزة. 

# تنظيم مشاريع يشارك في کل منها 5 مجموعة من الموظفين 
لتتمة الخيرات. 

٭ زیارة فوسسات أو دواثر آخرق. 

# تطوير دورات تدريبية للعاملين. 


والقدرات. 


ومن آمثلة التطوير الدائم للعاملين ما يقوم به رئيس لإأحدى 
الشر كات حت ينقد اجتماعا شهريا مع فديريه لمراجعة کتاب 
يتناول مو ضوعه أعمال الشركة فيقوم الرئيس باختيار الكتاب م 
يطلب من مدرائه قراءة هذا الكتاب لمناقشة الأفكار الراردة فيه 
والمرتيطة بتطوير العمل؛ 

وعلى كل حال تذكر دومًا عند اختيار طريقة تطوير العاملين 
معك بأن تكون الرسالة الواضحة لك هي أنك ترغب في تطوير 

معارفهم ومهاراتهم. 
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طلب رثيس شركة (آسم) أن يرن بوب الذي يعلم لماذا 
لله تریس وتادل: هل ساف الرقت قرم دیف سرت 
الذاتية: 

يعمل بوب كمدير لتطوير منتج؛ حيث قام بالعمل على منتج 
معين طيلة العام السابق. وحتى هذه اللحظة أنفقت الشركة أكثر 
من مليون دولار في مجال التطوير والانتاج والتسويق الميدثي 
لهذا المشتج: ثم طرح المنتج في السوق مدة حوالي ۴ آشهر؛ 
وتم تقديم التقرير الربع سنوي الأول. ويبدو أن تسويق المتتح 
لم ينجح وليس هناك ثمة آمل لبيع المتتج في آي مكان حسب ما 
هو مخطط له. وهكذا فقدت الشركة مبلغ المليون دولار» وكان 
بوب أحد المسؤولين في المقام الأول. 

دخل بوب إلى مكتب الرئيس وهو يتوجس خيفة خشية أن 
يكون هذا الأمر هو نهاية المطاف لعمله في شركة آسم. ورغم 
أن بوب قد قدم الكثير للشركة على مدار الأعوام السابقة فإن 


المليون دولار هي المليون دولار. 
9T |‏ 


بادر بوب بآن قال للرئيس: حتى لا نضيع الوقت إنني أعرف 
لماذا طلبتني وأتفهم موقفك وستجد استقالتي في نهاية اليوم: 
قاطع الرئيس بوب بقوله: على رسلك يجب علينا جميعًا أن 
نتخذ القرارات على افتراضات علمية. إنني لا أستطيع أن آتحمل 
فقداني مثلك» لقد أنفقنا مبلغ المليون دولار لمجرد تعليماك. 


١)ماذا‏ كسب رئيس الشركة باستخدامه هذا المدخل فى 
التعامل مع الانتكاسة في أحد منتجاته؟ 


۲ف شوتر هذا التخاسل على آأذاء الجمدير في 


الو اة ودرس المليون دو لار 


عندما نغر نمطا من آنماط اتا قلا بد أن تو اجهتا مصاعب 
في البداية. وعندما ندخل تخييرًا معيتاء فإن معنى ذلك أننا قد 
بدآنا في استخدام سلوب المخاطرة. وهذا لا يعني أن التخير في 
حد ذاته آمر سيئ. وفي الواقع فإننا نحقق تقدمًا كيرا في حياتنا 
عند تطبق أفكار جديدة على مسائل قديمة. إن القادة يميلون إلى 
أسلوب المخاطرة. فعندما ينطلقون لأكشاف المجهول بسا عن 
طريقة أفضل فربما يتعثرون وتواجههم عوائق أو يفشلون. 

إذا كدت قائدًا لا ترغب في أسلوب المخاظرة أو المغامرة؛ 
فإن ذلك يعتى خسارة كيرة لك. إن المغامرات المحسوبة تعر 
عنصا ا مج فام اباد 

والمهم هنا أن تعرف كيف تتعامل مع الفشل الناتج عن 
استخدام المغامرة. ويستسلم بعض المدراء للفشل» مما يدمر 
تقييمهم لدواتهم. ونتيجة لذلك فإن هده الفئة نادزا ما تستخدم 
سلوب المغامرة: إن المدراء الذين يقو مون يما هو مضموت أو 
سليم أو آمن فقط لن يصبحوا في يوم من الأيام قادة. ولا بد أن 


| ¥2 


يكون التركيز في أثناء الفشل» ليس على الفشل ذاته وإنما على ما 
تله فن الفشل: 

اكتب ثلاثة أنواع من الفشل ناجمة عن اتخاذ بعض القرارات 
التي اتخذدت بالمغامرة. واکتب ما تحلمته من کل تجربة. 


في غالب الأحيان لا نرغب في الأخذ بأسلوب المغامرة 
الخموض غندما يطلب منا تحديد هذه النتائج. ولو قمنا على 
الأقل بتحديد أسوآ نتيجة لكان الأمر مقبولا 

وللتغلب على هذا الشعور بالخوف يمكنك حل التمرين 
الوارد أذناه على اعشار ناك تفکر بالأخد بالمغامرة: 

خطوة رقم :)١(‏ صف مخاطرة ترغب في آخذهاء ,....... 


HEeriraniiHaBRiatEAr IAAT LESAGE 


۴ وة رقم سدقت أسرا النعائح المجتيلة لهذه 
النخاطرة (اجعل إجانتك خ5 E E‏ 


TEI FROGr FHT EOE HRGTTITTEFTE EHO RFF TETER 


HR HIERN EH ENT EET ETE NEREHET ETE FEE HEE EO e HEEE FET PEE EE 


خطوة رقم (۳): ما الفوائد إذا نجحت المخاطرة. .: E‏ 


SEFERAN ria. EO Ri EREN ria O TG FP iE RF EO rE rE OTE Fi FO EE Ha OTO OTE Oe 


HETERO EKE TT HHO ELETEFOEEETEAMHEEEOGTHTEOTER EEE THEO EEE 


خطية رقم (£): ذل مقارنة چ المخاطرة پرا کل 
من الأجدى أخحذها؟ ... 


بعد أن تسري رؤيتك إلى كافة الجوائنب فى عملك يبدا 
التغيير رويدا رويدًا. ولا شك أن معظمنا يشعر بدرجة من عدم 
الارتياح إذا واجه التغيير. ولكن البعض الأخر يدرك الغوائد التي 
تننج عن القيام بالعمل بطريقة مختلفة واستغلال ما ينتج عن ذلك 

و بجي = علاك - کقائد ختدما تواحه منشاومة لتخ - ان 
تت اکت هة ام اتج ولماعدك على تق دل 
استخدم تلات آدوات رئيسة سن ملف أدوات إدارة التخيير. 
والأدوات هي: تقديم الحوافزء والعمل على جعل التغيير مريخًا 
نسبيًا وإثارة روح التفاؤل بين العاملين. 


١‏ ) تلديم الحواكر: 
قد تون الجواقز فعالة جَذّا قى المساعدة على إحداتف 
التغيير. فما الحوافز التي يمكن أن تقدمها لفريق عملك عندما 
1۹ 


تواجه التغيير؟ كيف تستطيع جعل الأمور مجزية عندما يخاطر 
فریتی عملك في تجریب شيء جدید؟ الواقع آنه لا يمكن الانتظار 
إلى أن يصبح ٠٠١‏ من فريق عملك مؤيدًا للتغيير» لذلك عندما 
ترى حالات فردية بدأت تتقبل التغيبر يلزمك أن تشجعهم وتعترف 
بمحاولاتهم حتى ولو لم تكن محاولات مخلصة أو كاملةء وهذا 
يعني آنك تقدم الحوافز والتشجيع في اتجاه التغيير. 


۲) العمل على جعل التغيير سهلا ومريجًا. 
ويمكنك تحقيق ذلك عن طريق جعل الأمر الواقع غير 


مرغوب فيه؟ بحيث يسهم فريق العمل بلنفسه في صلع التخيير. 
وقد تتغير بعض الأشياء بحيث يصبح العمل بالأساليب القديمة 


أكثر استهلاكا للوقت والجهد. 


)٣‏ إثارة روح التفاؤل بين العاملين ؛ 

يخاف خض التاس خوفا شديدا من حصول التخير: 
وتحتاج كقائد إلى مساعدة بعض الناس على رؤية فنافع التغيير. 
وتستطيع فعل ذلك بإثارة روح التفاؤل في من خولك. ويجب 
عاياك باستمرار أن تبدي اقتناعك بأهمية التخبير وإثارة إمانيات 
حدوئه. كما يجب عليك كذلك آلا تسمح للذين يقاومون التغبير 
أن يجروك نحو المرقف السلى. فإذا قالرا: إن الإأذارة العلا لا 
يمكن آبدًا أن تدعم التخيير فأجبهم بقولك. إننا إذا عرضنا أفكارنا 
فستقوم الإدارة - بكل تأكيد - بتوفير كل وسائل الدعم لنا 


يعمل هيشم في إحدى الشركات مسؤولًا عن تحرير 
مجلتها الشهرية: ويغرق هذا اعا ل اتو 
فخور بانتاجه. ولا بړ جد أحد = تقر ًا في الشركة إلا ويحرف 
هيشم ببب عيله في السجلة ويرف له الجيم بجهودة وعباة 


الممتاز. 


وفي أحد الأيام» تحرف أحد الموظفين على طريقة النشر 
الجديدة باستخدام الكمبيوتر. وعندما أخبر الموظب هيشم عن 
الطريقة الجديدة تذمر من الموضوع وتحجج بوجود عوائق 
كثيرة. وقال هيشم مرة في تعليقه على الطريقة الجديدة: إنها تذهب 
بالعملية الإبداعية التي تجعل من المجلة عملا كتابيًا مرموقًا. 


ESR E E 


الصفحة التالية. إجابعك لا يجب أن تكون مشابهة لإجابات 


أ ) إذا استخدم هيشم الكميوتر في جزء من المجلة» قدم له 
عارات الثناء. 


با اننحه فرضة لحضور ندوة عن طريقة النشس الحديفة 


باستخدام الكمبيوتر. 

ج ) ناقش معه إمكانية الاستفادة من الآخرين وخاصة المختصين 
في الرسوم البيانية لإثراء المادة العلمية في المجلة. 

د ) اذكر له أية معلومات إيجابية سمعتها عن محاولاته 
لاكتساب طرق جديدة ومختلفة عن سابفتها. 


ه) خحددأسماء المجلات التي تعجبه من شركات آخری» 
وخصص له أوقاتًا لزيارة تلك المجلات للتعرف على 
الطرق التي يستخدمونها. 


العمل على جعل التغيير سهلا ومريسًا: 
أ ) حرك الاآلة القديمة التي كان هيشم يستعملها إلى الخلف 


وضع مخانها جهاز کمبيوتر. 
ب) لا تقدم آي تعليق على المجلة. 
ج ) ضع أهدافًا خاصة بالأداء بحيث يكون لها علاقة بإتمام 
المجلة. 
د ) أغيط هيشم مهمة من الأسهل عملها باستخدام الكمبيوتر. 
ه ) حدد الوقت الذي يقضيه في تحرير المجلة. 
و ) عرف الآخرين في المؤسسة بالأسلوب الحديث في النشر 


باستخدام الکمبیوتر بحيث يسألون هيشم عن خبرته في هذا 
المجال. 


إثارة روح التغاؤل بين أفراد فريق العمل: 
ما راف قيما يلي: 

1 ) الشكل الجديد للمجلة بعد اسشخدام الأساليب الحديثة في 
انکر :: 


ب) قدرة هيشم على الانتقال إلى الأسلوب الحديث في النشر. 
ج ) ما سمعته عن دعم الإدارة العلا للمجلة. 
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إن الكيفية التي تتناول بها هفوات فريق عملك مهمة أهمية 
الكيفية التي تتناول بها هفواتك الشخصيةء وغالبًا ما يناشد المدير 
فریق عمله آن يکونوا مبدعين ويجربوا طرقًا جديدة» وتعتبر آي 
مقاومة لهذا التوجه ضربًا من ضروب العناد. وقد يفشلل هذا 
المدير في أن يأخذ بعين الاعتبار حقيقة أن من تجارب الماضي 
أن الموظف عندما يحاول استخدام أسلوب جديد ويفشل فيه 
فإنه يمر شجربة فاشلة بها مدير ه» ؤيشجع هذا النوع من الخبرة 
الموظف على آن يسلك طريقة آمنة في المستقبل والني تمنع 
محاولة الأبداخ. 

ومن الأمثلة على اللإحباط الناجم عن التخيير هو ذلك المدير 
التنفيذدى الذى كان يدير ثلائين شركة خدمات فی خمس ولايات 
ف ا ات الهج الاك وف قال م عن الدرا انتب 
ارو هذه الشركات: (آتحدث إليهم باستمرار عن الحاجة 
للتخبير دون آن يحدث ي تغيير. أحياتًا أجد في نفسي رغبة في 
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أن أهزهم من الأعماف). إن ما فشل هذا المدير التنفيذي في 
إدراكه هو آن محاولات التغيير غير الناجحة التي قام بها المدراء 
في الماضي هى التي ولدت لديهم ردود قحل سلبية سريعة. فما 
وجده المدير التنفيذي إيجابيًا من منظوره وجدوها من تجاربهم 
مشكلة كبيرة. إن المدراء لم يكونوا أغبياء» بل كانوابيساطة 


يحمون أتفسهم. 


إناك إذا أردت التغيير» فلا يمكنك تجتب المخاطر 
المعقولة وإذا تركت فريق غملك يعرف السبب الأساس لما 
أقدمت عليه من تغيير وعلموا أنك تتفهم مخاوفهم وجهودهم» 
فإنك ستصل في الغالب إلى نتيجتين هما: 


أ مو ظف سند شس . 
ب - ومو ظطفب لديه الاستجداد للمخاطرة بالتخيير في 


تعلم القبادة ى 
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الباب السابع 


مشياس تقييه القيادة الأدارية 


تصف هذه الدراسة عشرين سمة سلوكية شائعة بين المدراء 


المتميزين وعشرين سمة سلوكية أخرى بين القادة الأكفاء. انظر 
إلى الجمل الواردة أدناه بعناية وقرّر بعد ذلك - كمدير وكقائل - 
درجة الأولوية التي : تعطيها لكل سمة. 


درج الاولوىة 


رجةالاولوية ا الأولوية 


فرج ةالاولويقة ا 


ااا 


الأرقام الفردية توجد في المدراء المتميزين» في 
حين أن السمات الواردة بالأرقام الزوجية توجد في القادة 
الأكفاء. والآن اجمع جميع الأرقام التي وضحت حولها 
دائرة مقابل الجمل التي تحمل أرقامًا فردية وضعها في 
داخل المربع أدناه مباشرة: 


الممارسات الإدارية (مجموع الدرجات) ‏ __) 


وبالطريقة السابقة نفسها اجمع جميع الأرقام التي 
ضعت حولها داثرة مقابل الجمل التي تحمل أرقامًا 
زوجية وضع الناتج في داخل المربع آدثاه. 


المجارسات القيادية (مجموع الدرجات) U‏ 


-١‏ إذا حصلت على مجموع درجات في الممارسات الإ دارية 


ضن )۱۳١(‏ آغلی من مجموغ الدرجات في الممارسات 
القيادية ( ص ۳۹)ء فهذا مؤشر على أن معرقتك بالممارسات 


القيادية من الممكن أن تحسن مكانتك» سواء أكان ذلك 
الآن آم في المستقبل» أي أنك تحتاج لتعلم القيادة. 


الممارسات القيادية ص ۹( فهذا مؤشر على آنك على 
استعداد الان لتولي منصب فیادي أعلى: 

۳- إذا حصلت على مجموع درجات من ١١ - ٦١‏ درجة في 
الممارسات القبادية ( ص ۲۹)؛ هذا مؤشر على آنك تتجه 
نحو تولي دور قیادي. 

-٤‏ إذا حصلت على مجموع درجات في الممارسات القيادية 
(صسں ۲۹) آقل بخشر مما حخصلت عليه قن الممارسات 


الإدارية ( ص ٠)۴١‏ ققد يكون هذا دليلا على أئك لست 
م ها الآن على الأقل لدور قیادي. 
ت وشا :. أضف آي نتائج أخرى ترى أهميتها من تحليلك 


مثلما تقوم بعمل صيانة دورية منتظمة لسيارتاك تهدف هده 
الاستبانة إلى صيانة مهاراتك القيادية. ضع علامة )١(‏ في داخل 
المربع المقابل لبند الصيانة الذي تحتاج لعمله بشكل مننظم مرة 
واحدة في الأسبوع. 


حافظ على الزخم الإيجابي الذي كان موجودًا في 


oF‏ دم حوافز جديدة للعاماين. 

جل الجا المتكررة بجكل ازم 
E‏ استعد الصورة الإيجابية التي ظهرت بها سابقًا. 
CD‏ كن مثالا أفضل من الأسبوع الماضي. 


خ کون مو قفا إیجاسًا آقوی. 


ا اض حاف واستعمل دوج الدغابة. 


اصقل مهاراتاك الإدارية بحيث يبقى لديك ن 
الوقت لممارسة دورك القيادي. 


© اجعل الآخرين يتبعوك عن طيب خاطر. 
CS‏ استخدم مصادر القوة لديك بشكل أفضل. 


7 حسن دوما من تحک تحكمك في انفعالاتك. 


< اقل موقفا إيجابًا أقوى للآخرين. 


9 إذا تم تحقيق الأهداف في يوم ماء شارك فريق عملك 
فرحتهم بالنصر في نفس اليوم أو اليوم الذي يليه. 


5 كن أكثر تحملا للمسؤولبات والمشاق سواء كان ذلك 
في فشننك أو حديثك أو استماعاف: 


JB‏ استخدم سلوب المخاطرة بشكل أكبر. 


عندما تختار أن تظرر مهاراتك القيادية فلا شك أن لديك 
مهارات محددة ترى أهمية تطويرها. وكما ذكرنا في هذا الكتاب 
فن السهل جدا أن تون فريسة للأزمات اليومية والأهداف قصيرة 
المدى» ونفقد في هذا الخضم الأهداف طريلة المدى. خذ بعض 


الدقاتق وفكّر في المهارات القيادية التي تحتاجها والتي ترغب 
في تطويرها. ما الجوانب التي ترغب في التركيز عليها وتطويرها 
خلال الأشهر الثلاثة القادمة؟ 


()قوة الشخصية. 

ا ي 

) مھاراتی فی الحدیٹ: 
( _)مهاراتي في التفويض. 
( )الا 
ا الي 


لمدی 
تخاذ الق 
» 
٠‏ 


س 


إن القائد الحقيقي هو الذي يطور مهاراته باستمرار. لقد 
حددت بعض المهارات القيادية التى ترغب فى تطويرها: وربا 
تشاءل: من آين تدا؟ وريمامن الأجدى أن تبدأ بوضع قاثية 


بالمهارات التي ترغب في تطويرها حسب درجة أولويتها. 
أدوات القيادة التي ينبغي ت برها جب الول ةة 
الخطوة الأولى: 


الخطوة الثانية: في هذا السياق هي أن تحدد أسماء 
مجموعة من القادة تشعر بأئهم لفتوا انتباهك وتأثرت بهم» وترى 


أنهم قدوة مناسبة لك. 


آنا قادة نمودڏجيسن اطلعت لهم : 


الخطوة الثالفة؛ أن تحلّل شخصيات هؤلاء القادة وتوضح 
ما هي السمات القيادية التي لفتت انتباحهك فيهم وأثرت علاك 
آفكارهم. من سمات هؤلاء القادة التي أثرت في شخصتي: 

-١ 


= 


الخطوة الأخيرة: هي أن تشكل نمطك أو نموذجك الخاص 
في القيادة. ما السمات القيادية التي ترى التحلي بها ويمكن أن 
تجعل منك آفضل قائد ممکن؟ 


تعلم ا 1 قبا ا 3 


ان کون قاندا او لا تکون 


لقد مضت الآن ستة أشهر على عمل خالد كمشرف. وأصبح 
الآن إداريا جيدًا ويقوم بكل ما يتطلبه منه منصبه. 

وأخذ حالد مؤخرًا يقرأ في مجال القيادة ووجد نفسه معجبا 
بأاشخاص قياديين. وعندما بدا خالد يفكر في تطوير قدراته القيادية 
أدرك أن هذه المهمة ليست سهلة. إن على خالد إن اختار مجال 
القيادة أن ينظر نظرة ثاقبة إلى نقاط القوة والضعف في شخصيته 
ویبذال جهده في تطویر ذاته. 
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وأصبح خالد الآن منقسمًا على نفسه» فعمله لا يتطلب منه 
سوى أن يكون فعالا في مهامه اللإداريةء وهو أمر لا يتطلب منه 
عملا إضافيًا. ومن جهة أخحرى» فإن تطلعاته القيادية تتطلب منه 
الالتزام ببرنامج تطوير جاد حتى يصل إلى المستوى الذي يؤهله 
لتولي زمام القادة. 

ما الاختيار الأنسب لخالد: الإدارة آم القيادة؟ قارن إجابتك 
مع إجابة المؤلف في الصفحة التالية: 


دراسة حالة رق 1 


لقد قام هيشم بحركة ذكية غندما تحول من نموذج إذارتي 
ظنه قدوته إلى نموذج قيادي آخر اطمان إليه. وتسهم بحض 
المؤسسات في تطوير نماذج إدارية جيدة لكنها لا تطور إلا 
القليل من القياديين»؛ وفى مثل هذه المؤسسات يبقى المدراء في 
مناصبهم لفترات طريلة. وهن المعروف في معظم المژسسات 
أن القيادة هي المفتاح لصعود السلم بسرعة أكبر. 


دراسه حالك رق ٢‏ 


إن مشكلة صالح أكثر صعوبة مما يظن. وهي منتشرة انتشارًا 
بين أقرانه. إذ يجد الموظفون الذين يهتمون بأدق التفاصيل 
صعوبة في الانتقال من مجال الإدارة إلى مجال القيادة. لذلك 
على صالح أن يعيد التركيز في نظرته للأمور. فهو بحاجة إلى 
تطوير تصوره وأهدافه بعيدة المدى. وهو بحاجة أيضًا إلى أن 
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ينظر ف الأنماط ا الحالية ف دارو ومو سسته. آما 
ا قيادية تېقی محلو دة جدا. 


دراسة حالة رقم ۲ : 

لقا تقل هرر إشارات ستاقةة إلى فر چ عله سیت 
الارتباك الذي أضابه من التوجيهات الصادرة من الإدارة العليا. 
ونتيجة لذلك أصيب العاملون بالإحباط ووجهوا اللوم لأسلوب 
منصور في القيادةء إن أهم ما يحتاجه منصور هو أن يعطي فريق 
عمله توجيهات مفهومة واضحة حثى لو كان ذلك يعني فقط أن 
يكون حلقة وصل بين فريق عمله والإدارة العليا. 


دراسة حالة رق :٤‏ 

يحتاج ماجد إلى تصميم صيغة لاتخاذ القرار بحيث تكون 
مريحة له وتعطيه ثقة في مجال عمله. وبعد ذلك يحتاج ماجد 
لتذكير نقسه بما يلي: 

-١‏ كل القرارات هي في التهاية مخاطر محسوبة. 

۲- يمكن إعادة اتخاذ القرار دون أن يشوه ذلك صورة 

القائد. 
۳- ليس هناك أحد يتتبع هغواته. 
٤‏ إن أسوأً قرار هو ألا يشخذ القرار. 


دراسة حالة رقو ۵ : 


يبدو آن خالدا غير مستعد للالترام بإعداد نفسه للقيادة. 
أقترح عليه أن يعد نفسه إغداكًا إداريا لمدة سنة أخرى حتى 
تتكون لديه قاعدة أفضل يبني عليها مهاراته القيادية. ولن يتمكن 
خالد الآن من تولي زمام القيادة حتى تصل مهاراته الإدارية إلى 
موی أعلى. 


موقفك الإيجابي أغلى ما| إلوود إن. تشابمان 
تملاف 


التخطيط أول حطورات| جيمس آر شيرمان 
النجاح | 


التركيز مهارتك الثمينة | 
للتميز والإبداع 
التآثير - القوة الخفية في | 


دار المعرفة للتنمية البشرية مؤسسة سعوذية أسسها ويديرها الدكتور 
إبراهيم بن حمد القعيد ومقرها مدينة الرياض» وتهدف إلى توقير أفضل 
الخدمات الأستتارية والعدريية وتوظف آخر ما توضلت إليه الأيحات 
العلميةء والخبرة الأنسانية في مجالات الإأدارة والتنظيم والتريية والتعليم. 

وقد أنشثت دار المعرفة للتثمية البشربة دعمًا للجهرد الرامية إلى 
تطوير الكفاءات اللآدارية والقدرات التنظيمية من خلال توفير بيت حيرة 
متخصض يوفر الموارد والأفكار الإبداعية» والحلرل العلمية؛ ويساعد 
المستشيد بن في تقو یر فهاراتهم وخبراتهم المت ةه كما يناعد متخدي 
القرار على اتخاذ قرارات مبنية على سس علمية قائمة على دراسة الماضي؛ 
وتحايل الواقم؛ واستشراف المستقبل. وتشمل سجالات العمل بالدار تقديم 
الاستشارات؛ وإجراء الدراسات والتدريب: والتطرير الإذاري: وتصميم 
المتاهج» واليرامج التعليميةء وتطوير التب التربويةء وطرائى التدريس 
بالاضافة إلى المجالات الأخرى ذات العلاقة 


شر لة رسب اللبظيرعات 

شركة كرش للمطبوعات شركة أمريكية تهحم بنشر الكتب 
الأدارية وكثب التطوير الإداري المصحوبة بالأفلام والأشرطة والأقراص 
أكثر من أربعمائة عنران. وتسم كب الشركة بسهولة أسلوبها واستيعابها 
لاهم المفاعيم والمهارات الإدارية والشخصية المطلوبة للنجاح والتفوق. 
وتشتمنل التب على الكثير من الأنشطة والتدرببات راستمارات التقييم 
والاختبارات الذاتية التي تجذب القراء. 
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